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ملخص: 
هدفت  هذه  الدرا�صة  اإلى  اقتراح  برنامج  لتطوير  الأداء  الإداري  لروؤ�صاء  الأق�صام  في 
اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية.تكونت 
عينة الدرا�صة من (241) رئي�ص ق�صم في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية، 
اختيروا بالطريقة الق�صدية.ولتحقيق اأهداف الدرا�صة، ُطوِّرت ا�صتبانة مكونة من (27) فقرة 
موزعة على ثلاثة مجالت، وهي: الكفايات الإن�صانية، والكفايات الفنية التقنية، والكفايات 
الإدراكية الت�صورية، بهدف الك�صف عن الحتياجات التدريبية لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات 
التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية.
اأظهرت  نتائج  الدرا�صة  اأن  الحتياجات  التدريبية  لتطوير  الأداء  الإداري  لدى  روؤ�صاء 
الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية، جاءت بدرجة كبيرة، على 
جميع المجالت، والأداة ككل، وجاء في المرتبة الأولى مجال الكفايات الفنية التقنية، وفي 
المرتبة الأخيرة، جاء مجال  الكفايات الإدراكية  الت�صورية، كما بينت  النتائج عدم وجود 
فروق ذات دللة اإح�صائية بين متو�صطات ا�صتجابات اأفراد عينة الدرا�صة حول الحتياجات 
التدريبية ككل، وعلى المجالت جميعها، تعزى لمتغيرات الجن�ص، والخبرة الإدارية، والموؤهل 
العلمي.
وفي  �صوء  نتائج  الدرا�صة،  اقترح  الباحثان  برنامجاً  تدريبياً  لتطوير  الإداء  الإداري 
لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية.
الكلمات  المفتاحية:  برنامج  مقترح،  تطوير  الأداء  الإداري،  روؤ�صاء  الأق�صام، 
الحتياجات التدريبية.
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A Proposed Program to Improve the Administrative Performance of 
Chairmen of Sections of the Educational Directorates in Northern 
Kingdom of Saudi Arabia in the Light of their Training Needs
Abstract: 
The aim of this study is to suggest a program to improve the administrative 
performance of the chairmen of sections of in educational directorates in 
Northern Kingdom of Saudi Arabia in the light of their training needs.The 
sample of the study consisted of (142) chairmen of sections in the educational 
directorates in Northern Kingdom of Saudi Arabia, and they were selected 
purposely.To achieve the objectives of the study, the researchers develop a 
questionnaire consisted of (72) items disturbed to three domains (humanitarian 
competencies, technical competencies, and imaginary cognitive competencies) 
in order to reveal that the training needs for chairmen of sections.
The results of the study that the training needs to improve the administrative 
performance of chairmen was moderate, and technical competencies domain 
came first, while the imaginary cognitive competencies were the last rank.
The results showed that there were no statistically significant differences 
between averages of responses of individuals about training needs attributed 
to gender, managerial experience or academic qualifications.
At the end of the paper, he researchers suggested holding training 
programs to improve the administrative performance of chairmen.
Keywords: proposed program, improve the administrative performance, 
chairmen of sections, training needs.
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خلفية الدراسة وأهميتها: 
مقدمة: 
ُيعد التطور التكنولوجي والتقني والإداري، في مجالت الحياة جميعها، من �صمات هذا 
الع�ضر.ويعد التغيير الم�صتمر للاإداريين عن�ضراً مهماً للتقدم والتطور.ولذلك يقع على عاتق 
الم�صوؤولين  الإداريين  م�صوؤولية  تطوير  اأداء  الإداريين  معهم  وتجديد  مهاراتهم  وتنميتها.
ولقد  ترتب  على  ذلك  م�صكلات  عدة،  من  اأبرزها  عدم  القدرة على ملاحقة  التطورات  وفهم 
دوافعها الحقيقية وتف�صيرها ف�صلاً عن التكيف معها، مما اأدى اإلى كثير من �صوء الفهم في 
تف�صير العديد من تلك المتغيرات والم�صتجدات، وعدم معرفة الحاجات ال�ضرورية لهم علمياً، 
لمواكبة التقدم والتطور.
ولمواكبة  هذه  التطورات  والتحولت  المت�صارعة  في  عالم  اليوم،  فاإن  الإداريين  ل 
ي�صتطيعون  تجاهل  التطورات  والتغيرات  المت�صارعة  التي  يعي�صها  هذا  العالم،  وعليهم  اأن 
يتفاعلوا معها، كما اأنهم ملزمون بتهيئة بيئة �صالحة لهذا التطور ليكونوا اأقدر على مواجهة 
التحديات وال�ضراعات، وي�صتدعي هذا  اتخاذ الخطوات  المنا�صبة  لتطوير فاعلية  الإداريين 
وتكيفهم مع  المتطلبات  المتجددة، من خلال تطوير  قدراتهم وتح�صين كفاياتهم،  للتعامل 
الفاعل مع م�صتجدات الع�ضر وتقنياته (عويدات، 9991) .
ويفر�ص  على  الإدارة  التعليمية  التفاعل  مع  المعطيات  التكنولوجية  والمعلوماتية 
في ظل التطور والتغير الم�صتمر، وما ينتج عنها من تغيرات على كافة الم�صتويات، ولذلك 
فقد اأ�صبح تدريب الإداريين من اأبرز الق�صايا التعليمية لتحقيق النه�صة التنموية، وتطوير 
العملية  الإدارية  بمختلف  جوانبها.كما  يفر�ص  على  الإدارات  التعليمية  تطوير  مهارات 
الإداريين وتدريبهم في ظل التطورات الحديثة واتجاهاتها الم�صتقبلية المعا�ضرة، لتتكيف 
مع  المتغيرات  العلمية  والتكنولوجية  والتحديات  الم�صتقبلية.ومن  قائمة  الأولويات  في 
�صيا�صات التطوير التعليمية في الموؤ�ص�صات التعليمية تدريب الإداريين، خا�صةً اأثناء الخدمة، 
وذلك  لإحداث  التغير  المرغوب  في  م�صتوى  اأداء  الأفراد  من  خلال  تزويدهم  بالمعلومات 
والخبرات التي تجعلهم قادرين على اأداء العمل بكفاءة عالية (مرزا، 4002) .
لقد اأ�صبح التدريب لأي موؤ�ص�صة في المرحلة الحالية �ضرورة تحفظ به وجودها في ظل 
التحولت العالمية، والتطورات المتلاحقة والتحديات الم�صتقبلية لتهيئة الإداريين واإعدادهم 
بما  يتنا�صب  مع  التغيرات  المعا�ضرة.وتزداد  الأهمية  للتدريب  في  الموؤ�ص�صات  التعليمية، 
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انطلاقاً من ارتباط التدريب بالتعليم ارتباطاً وثيقاً؛ فالتدريب ي�صاند التعليم في اإعداد قوة 
الأداء  وتكوينها،  كما  اأن  النظام  التعليمي  بحاجة  للاإ�صلاح  والتطوير  والتدريب  من  اأجل 
ال�صتعداد لمجتمع الغد القائم على المعرفة والمهارة (الياور، 5002) .
ولكي توؤدي عملية التدريب ثمارها المرجوة في اإعداد الإداريين والقادة، ل بد من اأن 
تلبي برامج التدريب الإحتياجات الفعلية للمتدربين، فعملية تحديد الإحتياجات التدريبية 
من اأهم عنا�ضر العملية التدريبية ونجاحها (م�صطفى، 5002) .
ويجب التركيز عند بناء برامج التدريب، على المرونة، والتميز، وذلك للتمكن من اإعادة 
بناء، ومراجعة ت�صميم هذه البرامج، لأن الحاجة اإلى كفاءة القادة التربويين اأ�صبحت اأكثر 
اإلحاحاً، ليتم تحقيق الأهداف التي من اأجلها �صممت هذه البرامج، ول يتحقق ذلك اإل من 
خلال  التدريب  القائم على البرامج المبنية على  اأ�ُص�ص علمية.ويجب  اأن تكون الحتياجات 
التدريبية وا�صحة ومحددة، لتحقيق اأهداف التدريب، لأن الحتياجات التدريبية هي الفجوة 
بين الواقع والمطلوب، وهذه الفجوة تقع بين اإمكانات المتدرب الحالية، والإمكانات المطلوب 
تحقيقها، وعند معرفة الحاجة (اأو الفجوة) تغطى باأحد و�صائل التدريب (عويدات 9991) .
وُيعد  التدريب  اأحد  الأن�صطة  المهمة  التي  ينفق  فيها  كثير  من  الجهد  والمال  والوقت، 
فلا  بد من تخطيط جيد ومتقن،  لتحديد  الإحتياجات  التدريبية  بدقة في مقدمة  البرنامج 
التخطيطي للتدريب.ولتحقيق اأهداف التدريب، واإدارة عملية التدريب، والتخطيط، وت�صميم 
برامج  التدريب  المختلفة،  فاإن  القاعدة  الأ�صا�صية  هي  تحديد  الإحتياجات  للمتدرب  ب�صكل 
دقيق، وتحديد متطلبات التدريب م�صتقبلاً (اأبوغزلة، 5002) .
وُتعد البرامج التدريبية الآداة الرئي�صة، والمرتكز الأ�صا�صي في التخطيط لإعداد وتطوير 
الإداريين،  وذلك  وفق  منهجية  وا�صحة  وعلمية،  م�صتندة  اإلى  مهمات  محددة  ووا�صحة 
لهوؤلء الإداريين، لتنمية معارفهم ومعلوماتهم، وتطوير مهاراتهم واتجاهاتهم، في �صوء 
احتياجاتهم  التدريبية،  التي هي  انعكا�ص  لنتائج تقويم  اآدائهم، فالإداريون على اختلاف 
م�صتوياتهم  يجب  اأن  يمتلكوا  القدرة  والكفاية  لتحقيق  الأهداف  الموكولة  اإليهم،  وتحقيق 
م�صتوى متميز في الكفاية والفاعلية (الطنيجي، 8002) .
وقد  ن�ص  الأ�صا�ص  الإ�صتراتيجي  الخام�ص  للخطة  الخم�صية  4002  -  5002  في 
المملكة  العربية  ال�صعودية  على  تطوير  منظومة  التعليم  والتدريب  بجميع  عنا�ضرها، 
والهتمام بمخرجاتها بما  يلبي  احتياجات المجتمع  المتغيرة، و�صوق  العمل، ومتطلبات 
التنمية،  ول  يكون  ذلك  اإل  بالتدريب  الممنهج.وبالنظر  اإلى  هذا  الهتمام،  فقد  انعك�ص 
على  قطاعات  الدولة  جميعها،  وفي  مقدمتها  قطاع  التعليم،  فقد  ن�صت  �صيا�صة  التعليم 
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في المملكة العربية ال�صعودية في عدد من موادها على اأهمية التدريب، لذلك بذلت وزارة 
التعليم  جهوداً  كبيرة  في  و�صع  الأنظمة  والتعليمات  التي  تحفز  الإدارات  التعليمية  على 
التنمية  الم�صتمرة  للاإداريين،  اإل  اأن  هذه  الجهود  لم  تحقق  غاياتها  على  النحو  المرغوب 
(وزارة القت�صاد والتخطيط ال�صعودية، 8002) .
مشكلة الدراسة
تت�صح م�صكلة الدرا�صة في اأن اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية التي 
تخت�ص  بالطلاب  والمدار�ص  في  مختلف  المراحل  الدرا�صية  بدءاً  بمرحلة  ريا�ص  الأطفال، 
وانتهاءً بمحو الأمية، والإدارات التابعة للمدار�ص من مديرين، ووكلاء واإداريين، ومعلمين 
وم�ضرفين  ذكوراً  واإناثاً  تقوم  باإ�صدار  التعاميم  لتهيئة  البيئة  التعليمية  المنا�صبة  للطلبة، 
والمعلمين، والإداريين، وتقوم بالتنظيم الإداري والمالي، وتقديم البعثات والتدريب.وتناط 
كل هذه المهمَّر ات والأدوار بمجموعة من الإداريين من مختلف الموؤهلات العلمية، والخبرات 
التي  هي  بحاجة  للبرامج  التدريبية  الم�صتمرة  نتيجة  للتطورات  والتغيرات  ال�ضريعة  في 
المجالت كافة.
كما اأ�صار عويدات (9991) ، مرزا (4002) ، الياور (5002) ، اإلى ال�ضرورة الملحة 
لتطوير وتدريب الإداريين في �صوء التقدم ال�ضريع والمتنامي، كما اأ�صار اأبوغزلة (5002) 
، اإلى اأن التدريب له قاعدة اأ�صا�صية، وهي تحديد الإحتياجات للاإداريين والتخطيط له، كما 
خل�صت  درا�صة  الفوطة  (2002)  اإلى  غياب  خطة  �صاملة  ووا�صحة  لتحديد  الحتياجات 
التدريبية في الجهات الحكومية في المملكة العربية ال�صعودية، واأن تحديد هذه الحتياجات 
ل يتم بناءً على الأ�صاليب والطرق العلمية، وا�صتناداً اإلى ذلك تبرز م�صكلة الدرا�صة الحالية.
وفي  ظل  �صيا�صات  المملكة  للتطوير  والتغيير،  وعدم  وجود  درا�صات  وبحوث  تتعلق 
بالجانب التدريبي لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية- 
ح�صب علم الباحثين- ، وفي �صوء نتائج الدرا�صات ال�صابقة وتو�صياتها بالعمل على توفير 
البرامج  التدريبية  التي ت�صع خطة وا�صحة، وتحديد الحتياجات  التدريبية  اللازمة، تبرز 
الحاجة اإلى تحديد الحتياجات التدريبية بالطريقة العلمية، ومن ثم بناء برنامج تدريبي 
يلبي الإحتياجات التدريبية.
أسئلة الدراسة: 
تهدف الدرا�صة اإلى الإجابة عن الأ�صئلة الآتية: 
ما الحتياجات التدريبية لتطوير الأداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم . 1
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في �صمال المملكة العربية ال�صعودية من وجهة نظرهم؟ 
هل  هناك  فروق  ذات  دللة  اإح�صائية  عند  م�صتوى  الدللة  (50.0 =α)  في . 2
الحتياجات  التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في  �صمال  المملكة  العربية 
ال�صعودية تعزى لمتغيرات الجن�ص، والخبرة الإدارية، والموؤهل العلمي؟ 
ما البرنامج التدريبي المقترح لتطوير  اأداء روؤ�صاء الأق�صام في  اإدارات التعليم في . 3
�صمال المملكة العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية؟ 
أهداف الدراسة: 
�صعت هذه الدرا�صة اإلى تحقيق الأهداف الآتية: 
تحديد الإحتياجات التدريبية لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة . 1
العربية ال�صعودية من وجهة نظرهم.
الك�صف عن الفروق في الإحتياجات التدريبية لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم . 2
في  �صمال  المملكة  العربية  ال�صعودية،  تبعاً  لختلاف  متغيرات  الجن�ص،  والخبرة  الإدارية، 
والموؤهل العلمي.
بناء برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لدى روؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم . 3
في �صمال المملكة العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية.
أهمية الدراسة: 
تت�صح اأهمية هذه الدرا�صة باقتراح برنامج لتطوير الأداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام في 
اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية من اأجل 
التعرف اإلى الحاجة التدريبية لهم، للو�صول اإلى نظام تدريبي ملائم.وفي �صوء ذلك يوؤمل 
اأن  ي�صتفيد من هذه  الدرا�صة كل من المخططين  والم�صممين  للبرامج  التدريبية في  اإدارات 
التعليم، والإدارات المعنية بتو�صيف الوظائف، ومعهد الإدارة للتدريب الجهة الم�صوؤولة عن 
تدريب روؤ�صاء الأق�صام ومعرفة احتياجاتهم التدريبية، بالإ�صافة اإلى روؤ�صاء الأق�صام الذين 
�صيتدربون على هذا البرنامج.
اأ�صف اإلى ذلك ما يمكن اأن توفره الدرا�صة من معلومات حول الحتياجات التدريبية، 
واإعداد البرامج التدريبية، التي يمكن اأن ي�صتفيد منها الباحثون في هذا المجال.
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 
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التعريفات الاصطلاحية والإجرائية
ت�صمنت الدرا�صة عددا ًمن الم�صطلحات التي ل بد من تعريفها كي يتم التوافق 
بين الباحثين والقارئ في تحديد دللتها بما يتنا�صب مع اأهداف الدرا�صة، وهي: 
البرنامج التدريبي: هو الن�صاط الذي ُيعنى ب�صياغة البرنامج واختيار عنا�ضره:  ◄
(الأهداف،  والمحتوى،  واأ�صاليب  التدريب،  والتقنية  الم�صتخدمة،  واختيار  المدربين، 
والمتدربين، والكلفة المالية، والمرافق، والإطار التنظيمي، والإطار الزمني، والتقويم (قا�صم، 
9991: 161) .ويق�صد به في هذه الدرا�صة مجموعة الإجراءات والخطوات المرنة والمخطط 
لها التي �صيت�صمنها البرنامج التدريبي المقترح لتطوير الأداء الإداري لدى روؤ�صاء الأق�صام 
في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية.
تطوير الأداء: جهد �صمولي مخطط يهدف اإلى تغيير اأداء روؤ�صاء الأق�صام في الموؤ�ص�صة  ◄
وتنميته عن طريق التاأثير في قيمهم ومهاراتهم واأنماط �صلوكهم، وذلك لإدخال التغيير في 
الموؤ�ص�صة ككل لتتجاوب ذاتياً مع البيئة المحيطة بها بهدف تحقيق الفعالية الكلية للموؤ�ص�صة 
(ياغي،  2002:  11)  .ويق�صد به في هذه  الدرا�صة تح�صين  الإداء  الإداري  لروؤ�صاء  الأق�صام 
في  اإدارات  التعليم في �صمال المملكة  العربية  ال�صعودية، وذلك بتقلي�ص  الفجوة بين  الأداء 
الحالي، والأداء المطلوب.
روؤ�صاء الأق�صام: هم روؤ�صاء الأق�صام جميعهم في اإدارات التعليم في �صمال المملكة  ◄
العربية ال�صعودية (اإدارة تعليم حائل، اإدارة تعليم القريات، اإدارة تعليم الجوف) وقت اإجراء 
الدرا�صة في العام الدرا�صي4102/ 5102.
الإحتياجات  التدريبية:  مجموعة  التغيرات  والت�صورات  المطلوب  اإحداثها  في  ◄
معلومات الداريين وخبراتهم ومعارفهم ورفع كفاياتهم ومهاراتهم واتجاهاتهم لتجعلهم 
قادرين على اآداء اأعمالهم على الوجه الأكمل (م�صطفى، 5002: 63) .ويق�صد بها في هذه 
الدرا�صة  مجموعة  التغييرات  والتطورات  المطلوبة  في  مهارات  روؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات 
التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية لتجعلهم اأكثر كفاءة وفاعلية في اأداء مهماتهم.
وتقا�ص بالدرجة التي يح�صل عليها الم�صتجيب على الأداة المعدة لهذه الغاية.
حدود الدراسة: 
تتحدد نتائج الدرا�صة بالحدود الآتية: 
اقت�ضرت هذه  الدرا�صة على روؤ�صاء  الأق�صام في  اإدارات  التعليم في �صمال المملكة . 1
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العربية  ال�صعودية  (اإدارة  تعليم حائل،  واإدارة  تعليم  القريات،  واإدارة  تعليم الجوف)  للعام 
الدرا�صي 4102/ 5102.
تتحدد نتائج هذه الدرا�صة اعتماداً على مو�صوعية ا�صتجابة اأفراد العينة على اأداة . 2
الدرا�صة.
الدراسات السابقة: 
يتناول  هذا  الجزء  عر�صاً  للدرا�صات  ال�صابقة  ذات  ال�صلة  بمو�صوع  الدرا�صة  الحالية، 
التي ا�صتطاع الباحثان التو�صل اإليها، وقد تم تناولها وفقاً لت�صل�صلها الزمني من الأقدم اإلى 
الأحدث، وهي على النحو الآتي: 
اأجرى اأبو الك�صك (6991) درا�صة هدفت اإلى تحديد مهمَّر ات مديري التربية والتعليم في 
الأردن وتقويم اأدائهم في �صوء ممار�صتهم لهذه المهمَّر ات، وبناء برنامج تدريبي للمهمات 
التي يظهرون  تدنياً في  اأدائها.تكونت عينة  الدرا�صة من  (52)  مديراً  للتربية  والتعليم في 
المملكة، وتم بناء اأداتين: الأولى لتحديد المهمَّر ات لمديري التربية والتعليم، والثانية لتقويم 
اأدائهم من وجهة نظر المديرين.اأظهرت نتائج الدرا�صة اأن اأداء مديري التربية والتعليم كان 
متو�صطاً في اأربع مهمات، ومتدنياً في ت�صع مهمات، وجميعها تت�صم بالطابع الفني، وتتعلق 
بجوانب  الخدمات  الإر�صادية  وال�صحية،  وتطبيق  اأحكام  التعلم  الإلزامي،  ومتابعة  تنفيذ 
المناهج  والإ�ضراف  على  الم�صتوى  العلمي  والتخطيط  للاأن�صطة  ال�صفية  وتنمية  الإداريين 
والعاملين وو�صع الخريطة التربوية.
واأجرى  المن�صور  (9991)  درا�صة  هدفت  اإلى  بناء  برنامج  تدريبي  لروؤ�صاء  الأق�صام 
العملية  في  كليات  الجامعات  اليمنية  في  �صوء  كفاياتهم  الإدارية.تكونت  عينة  الدرا�صة 
من (552) من اأع�صاء هيئة التدري�ص، وا�صتخدم المنهج الو�صفي لإجراء درا�صته، كما قام 
بت�صميم اإ�صتبانة اأ�صتملت على مجالت الكفايات الإدارية اللازمة لروؤ�صاء الأق�صام.اأظهرت 
نتائج الدرا�صة وجود �صعف في ممار�صة روؤ�صاء الأق�صام العلمية لكفايات التخطيط والتنظيم 
ومهاراتها.ووجود  ر�صا  لدى  روؤ�صاء  الأق�صام  العملية  في  ممار�صتهم  لمهارات  العلاقات 
الإن�صانية ومهارات  التقويم والمتابعة ووجود �صعف لدى  العمداء ونوابهم في ممار�صتهم 
لمهارات مجال اإتخاذ القرار، بينما يوجد ر�صا لدى روؤ�صاء الأق�صام واأع�صاء هيئة التدري�ص 
عن ممار�صتهم في هذا المجال.
وهدفت  درا�صة  بيكفورد  (1002 ,drofkceP)  اإلى  تدريب  القيادة  وتطويرها  �صمن 
موؤ�ص�صة  تطوير  القوى  الب�ضرية  في  كندا  ونيوفاوندلند  ولبرادور.وهي  موؤ�ص�صة  حكومية 
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موجودة  ب�صكل  كبير  في  المحافظة،  وكان  تحدي  القيادة  بين  موظفيها  متوا�صل  على 
الم�صتويات كافة في الموؤ�ص�صة.وتحر�ص هذه الموؤ�ص�صة على المبادرات الجديدة التي تحدث 
عبر  الخدمة  المدنية  الفدرالية،  لجعل  هذا  المو�صوع  مو�صوع  ال�صاعة.وقد  اأخ�صعت  خلال 
فترة  ثلاثة  �صهور،  مجموعة  ممثلة  من  المعلمين  لتحديد  الحتياجات  التدريبية  وتطوير 
المخطط  العري�ص  ل�صتراتيجية  تدريب  القيادة  في  الموؤ�ص�صة.واأظهرت  النتائج  اأهمية 
الم�صاركة  الفاعلة  بين  الموظفين  على  الم�صتويات  كافة،  كما  اأظهرت  مدى  التح�صن  في 
المهارات القيادية لدى الباحث.
كما اأجرى كنعان (2002 ,nanaK) درا�صة هدفت اإلى تقويم الأدوار والحتياجات 
التدريبية  لمديري  المناطق  التعليمية  في  الدول  النامية  (فل�صطين)  كدرا�صة  حالة.وك�صف 
ت�صورات  مديري  التربية  والتعليم  الفل�صطينيين  وروؤ�صائهم  في  وزارة  التربية  لأدوارهم 
وحاجاتهم التدريبية.تكونت عينة الدرا�صة من جميع مديري التربية والتعليم الفل�صطينيِّين 
والبالغ عددهم (61) مديراً، و (04) من المديرين العامين في وزارة التربية الفل�صطينية 
خلال  �صيف  عام  (1002)  ،  وُحلِّلت  البيانات  با�صتخدام  منهج  النظرية  المتجددة 
لتحديد  اأدوار  مديري  التربية  الفل�صطينية  وحاجاتهم  التدريبية.اأظهرت  نتائج  الدرا�صة 
اأن  مديري  التربية  والتعليم  الفل�صطينيين  والم�ضرفين  عليهم  لم  ي�صتركوا  بالت�صورات 
نف�صها لدور مدير التربية واأن  اأدوارهم تجميعية غير محددة.كما ك�صفت ت�صور م�ضرفيهم 
عنهم على  اأنهم مديرون ومحافظون وتقليديون.واأن  المعاناة من  الم�صكلات عند مديري 
التربية الفل�صطينيين ل تختلف عن تلك الموجودة في الأمم النا�صئة الأخرى، كالمركزية، 
والبيروقراطية  والتعيينات  ال�صيا�صية.
وهدفت  درا�صة  الفوطة  (2002)  اإلى  تعرف  واقع  تحديد  الحتياجات  التدريبية  في 
الأجهزة  الحكومية  في  المملكة  العربية  ال�صعودية،  وال�صعوبات  والتحديات  التي  تواجه 
عملية  تحديد  الحتياجات  التدريبية  في  الأجهزة  الحكومية.وا�صتخدم  الباحث  اأ�صلوب 
المقابلة  ال�صخ�صية  والوثائق  اللازمة  لتحليل  المعلومات.تكونت  عينة  الدرا�صة  من  الجهاز 
المركزي  للتدريب  في  ال�صعودية،  وهو  معهد  الإدارة  العامة  والجهات  الحكومية  المركزية 
المتمثلة في  الوزارات.وقام  الباحث بمقابلة مديري  اإدارات  التدريب  والتطوير في الجهات 
الحكومية المركزية.اأظهرت نتائج الدرا�صة غياب خطة ا�صتراتيجية �صاملة ووا�صحة لتحديد 
الحتياجات  التدريبية  في  الجهات  الحكومية.واأن  الحتياجات  التدريبية  في  الجهات 
الحكومية ل تحدَّرد بناء على الأ�صاليب والطرق العلمية كاأ�صلوب تحليل الموؤ�ص�صة والوظيفة 
والفرد.ويرى معظم مديري  التدريب في  الجهات  الحكومية  اأن  المعلومات  ال�ضرورية  التي 
ت�صاعد على تحديد الحتياجات التدريبية في الجهات الحكومية هي: خطط وبرامج العمل 
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لدى  الإدارات،  والأهداف  وال�صيا�صات  الم�صتقبلية  للجهات  الحكومية،  والمهمَّر ات  المنوطة 
بالموظف وطبيعة عمله، وتخ�ص�صه.
وهدفت درا�صة اأداميك (3002 ,kimadA) التي اأجريت في الوليات المتحدة الأمريكية 
اإلى تلبية حاجة المنظمات في تغيير مهارات العاملين فيها للقيام بالأعمال الإدارية ب�صورة 
فاعلة والحاجة  اإلى  تقلي�ص هند�صة  العمليات  الإدارية  اأو دمجها  اأو  اإعادتها في منظمات 
الأعمال  ول�صد  الحاجات  المتزايدة  اإلى  تحديد  العمليات  ال�صلوكية  التي  تنتج  عنها  الكفاءة 
المهنية، ويركز  الباحث على تحليل كفاءة المديرين  العاملين في  القطاع  العام وقدراتهم، 
وقد  ا�صتخدم  المنهج  الكمي  والنوعي  الذي  يعتمد  على  البيانات  المتوافرة  بالإ�صافة  اإلى 
ال�صتبانات  والمقابلات  ال�صخ�صية  للعاملين  في  اإدارة  الموارد  الب�ضرية  والعتماد  على 
م�صادر عدة للتحليل تجمع بين نتائج الدرا�صة والدرا�صات ال�صابقة في هذا المجال والخبرة 
ال�صخ�صية.اأظهرت نتائج الدرا�صة اأن الكفاءة والفاعلية الإدارية تح�صنت كثيراً خلال ال�صنتين 
الأخيرتين خ�صو�صاً في خم�صة م�صتويات هي اإدارة الموارد الب�ضرية، واإدارة الموارد المالية، 
واإدارة التجهيزات، واإدارة المهارات، واإدارة الت�صالت الفردية.واأبرز ما تو�صلت اإليه هذه 
الدرا�صة اأن المعلومات الواردة من الم�ضرفين والمديرين والمروؤو�صين وتحليلها وقيا�صها يعد 
اأمراً اأ�صا�صياً للتطوير والتغيير ال�صلوكي في هذه الدرا�صة.
واأجرت هانت (4002 ,tnuH) درا�صة في الوليات المتحدة الأمريكية هدفت اإلى معرفة 
اأهمية برنامج التدريب التطويري كمنحنى لتطوير الأداء في الموؤ�ص�صات التعليمية، كما حاولت 
الدرا�صة تحديد فاعلية البرنامج التطويري، وتحديد المهارات والحاجات التعليمية اللازمة 
للعاملين للقيام بم�صوؤولياتهم، والو�صول اإلى ت�صميم خطة عملية لتطبيق فعاليات البرنامج 
التدريبي، وقد �صارك في البرنامج (71) م�صاركاً ولمدة (61) �صاعة تدريبية، توزعت عينة 
الدرا�صة على مجموعتين مجموعة �صابطة وعددها (7) اأفراد، ومجموعة تجريبية وعددها 
(01) اأفراد.اأظهرت نتائج الدرا�صة اأن المجموعة التجريبية التي خ�صعت اإلى البرنامج كان 
اأداوؤها  اأعلى وتح�صنت اتجاهاتهم نحو العمل، وتمكنوا من بناء الخطط  التطويرية اللازمة 
لهم، بعد اإمتلاكهم المهارات والمعارف التي �صاعدتهم على القيام باأعمالهم.
كما اأجرت مرزا (4002) درا�صة هدفت اإلى بناء برنامج تدريبي مقترح لمديري المناطق 
التعليمية  بدول  الخليج  العربي  في  �صوء  اإحتياجاتهم  التدريبية.تكونت  عينة  الدرا�صة  من 
(651)  مديراً  واإدارياً من  مرتبة  رئي�ص  ق�صم في  اإدارات  التدريب،  واأعدت ثلاث  ا�صتبانات 
ا�صتملت  على  ا�صتبانة  ا�صتطلاعية  لمعرفة  واقع  التدريب،  وتحديد  الحتياجات  التدريبية، 
وت�صميم البرنامج وا�صتبانة لتحديد حاجات مديري التعليم، وا�صتمارة لح�ضر الن�صاطات 
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التدريبية.اأظهرت نتائج الدرا�صة اأن ما يت�صف به واقع التدريب لمديري المناطق التعليمية، 
عدم وجود برامج تدريبية مخ�ص�صة لهم.واأن الن�صاطات المقدمة لمديري المناطق التعليمية 
متنوعة  بدرجة  متو�صطة.ويتفق  (5.26  %)  من  اأفراد  عينة  الدرا�صة  اأن  اأهداف  التدريب 
غير وا�صحة بالن�صبة لهم.ويتفق ما يقارب على الن�صف من اأفراد عينة الدرا�صة، على وجود 
حاجة  تدريبية في مجالت  التخطيط  التربوي،  والإدارة  التربوية،  والحا�صب  الآلي،  واإدارة 
التغيير، واإدارة الوقت، واإدارة الإبداع الإداري، والعلاقات الإن�صانية.
  وقام  اأبو  غزلة  (5002)  بدرا�صة  هدفت  اإلى  بناء  برنامج  تدريبي  لمديري  الإدارات 
في  وزارة  التربية  والتعليم  الأردنية  بعد  تعرف  واقعهم  التدريبي.ا�صتخدم  الباحث  المنهج 
الو�صفي  التحليلي  وقام  بت�صميم  ثلاث  ا�صتبانات:  الواقع  التدريبي  لمديري  الإدارات، 
والحاجات  التدريبية  لمديري  الإدارات،  وا�صتبانة  ا�صتطلاعية  لفاعلية  البرنامج  التدريبي.
كما  قام  بعد  ذلك  بتوزيع  ال�صتبانتين  على  عينة  الدرا�صة  المكونة  من  مديري  الإدارات 
ومديري التربية، والمديرين، وعددهم (851) مديراً لمعرفة الواقع التدريبي والحتياجات 
التدريبية لهم.اأظهرت نتائج الدرا�صة اأن مجال الأهداف التدريبية ودرجة و�صوحها جاء في 
المرتبة  الأولى في مجالت  واقع  العملية  التدريبية،  وبدرجة  عالية، مما  يعني  اأن  المجال 
لي�ص بحاجة اإلى تطوير.في حين كانت معظم مجالت الواقع التدريبي لمديري الإدارات في 
الم�صتوى المتو�صط، باإ�صتثناء مجالت: (اأ�صاليب تقويم المتدربين، وم�صادر تمويل التدريب، 
والجهات المنفذة للتدريب)  ،  التي جاءت في الم�صتوى المنخف�ص، واإن  اأبرز ما يو�صف به 
واقع العملية التدريبية لمديري الإدارات افتقارها للبرامج التدريبية، واإن الخطط والبرامج 
التدريبية المعدة لهم تتم دون م�صاركة الفئات الم�صتهدفة بالتدريب.
  واأجرت الياور (5002) درا�صة هدفت اإلى طرح نموذج مقترح لنظام التدريب التربوي 
في اإدارة تعليم البنات بمحافظة جدة بالمملكة العربية ال�صعودية في �صوء التحولت الإدارية 
المعا�ضرة.تكونت عينة الدرا�صة من (661) من العاملين في اإدارة تعليم جدة، وا�صتخدمت 
الباحثة ا�صتبانة مكونة من (54) فقرة مقترحة لتطوير نظام التدريب.اأظهرت نتائج الدرا�صة 
�ضرورة تخ�صي�ص وحدة للتطوير والتخطيط ت�صاعدهما وحدة الدرا�صات والبحوث، تتولى 
القيام بالعديد من المهمَّر ات ومنها التحولت القت�صادية والتطورات التكنولوجية والعلمية 
وانعكا�صاتها على الأنظمة المحلية لتحديد احتياجات التدريب الم�صتقبلية.وكذلك اأو�صحت 
الدرا�صة �ضرورة اأن يتولى تحديد الحتياجات التدريبية فريق متخ�ص�ص ومدرب على كيفية 
هذه المهمة.
واأجرت المعايطة (7002) درا�صة هدفت اإلى تعرف درجة الكفاءة الإدارية التي تتمتع 
بها الإدارات التربوية الو�صطى في وزارة التربية والتعليم في �صوء واقع مدخلاتها، وتطوير 
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ا�صتراتيجية  اإدارية  تربوية  لزيادة  كفاءة  العاملين  في  الإدارة  الو�صطى  في  وزارة  التربية 
والتعليم الأردنية في �صوء منهجية هند�صة الب�ضر.تكونت عينة  الدرا�صة من جميع مديري 
الإدارات العامين ومديري التربية والتعليم والمديرين المخت�صين في وزارة التربية والتعليم 
ومديرياتها، اإذ بلغ عددهم (35) مدير اإدارة، ومدير تربية وتعليم، و (001) مديٍر مخت�ٍص.تم 
بناء اأَداة لقيا�ص درجة الكفاءة الإدارية التي تتمتع بها الإدارات الو�صطى في وزارة التربية 
والتعليم في �صوء واقع مدخلاتها، احتوت اأربعة مجالت: ت�صميم بيئة العمل وتنمية الأفراد 
والبيئة الثقافية والمادية والإدارة، بمعدل (27) فقرة لجميع مجالت الدرا�صة.اأ�صارت نتائج 
الدرا�صة اإلى اأن درجة الكفاءة الإدارية التي تتمتع بها الإدارات التربوية الو�صطى في وزارة 
التربية والتعليم في �صوء واقع مدخلاتها كانت منخف�صة في جميع مجالت الأَداة.وبينت 
النتائج وجود فروق تعزى اإلى متغيرات الموؤهل العلمي والمركز الوظيفي والجن�ص، ل�صالح 
الدكتوراة والمديرين العامين والذكور في جميع المجالت.
 وقام الطنيجي (8002) بدرا�صة هدفت اإلى بناء اأنموذج مقترح لتطوير اأداء العاملين 
في  وزارة  التعليم  العالي،  والبحث  العلمي  في  دولة  الإمارات  العربية  المتحدة  في  �صوء 
منهجية  اإعادة هند�صة  العمليات  الإدارية.تكونت عينة  الدرا�صة من  (05) موظفاً،  ي�صكلون 
ما ن�صبته (17  %) من مجتمع الدرا�صة.ا�صتخدم الباحث ا�صتبانة للتعرف اإلى واقع تطوير 
اأداء  العاملين،  وا�صتبانه  الأنموذج المقترح  لتطوير  اأداء  العاملين في وزارة  التعليم  العالي 
والبحث العلمي في دولة الإمارات العربية المتحدة في �صوء منهجية اإعادة هند�صة العمليات 
الإدارية، وال�صعوبات التي توؤثر في التطوير الإداري.اأظهرت نتائج الدرا�صة اأن واقع التطوير 
الإداري في وزارة  التعليم  العالي والبحث  العلمي في دولة الإمارات  العربية المتحدة كان 
ب�صكل  عام  مرتفعاً،  واأن  درجة  الموافقة  على  الأنموذج  المقترح  لتطوير  اأداء  العاملين  في 
وزارة التعليم العالي والبحث العلمي في دولة الإمارات العربية المتحدة في �صوء منهجية 
اإعادة هند�صة العمليات الإدارية.كان ب�صكل عام مرتفعاً.
  واأجرى  ال�صهلي  (0102)  درا�صة  هدفت  اإلى  تحديد  الحتياجات  التدريبية  لمديري 
المدار�ص  ومديراتها  في  محافظة  حفر  الباطن  في  المملكة  العربية  ال�صعودية  المتعلقة 
بالمهارات  القيادية  من  وجهة  نظرهم،  بالإ�صافة  اإلى  التعرف  اإلى  اأثر  كل  من  متغيرات: 
(الجن�ص،  والمرحلة  التعليمية،  والخبرة)  على  تقديرات  اأفراد  عينة  الدرا�صة،  لبناء  برنامج 
تدريبي في �صوء تلك الحتياجات.تكونت عينة الدرا�صة من جميع مديري ومديرات مدار�ص 
محافظة حفر  الباطن  بالمملكة  العربية  ال�صعودية،  والبالغ عددهم  (622)  مديراً  ومديرةً، 
ولتحقيق اأهداف الدرا�صة قامت الباحثة باإعداد اأداة الدرا�صة مكونة من (15) فقرة، موزعة 
على  ثلاثة  مجالت،  تمثلث  في:  المهارات  الفنية،  والإن�صانية،  والإدراكية.اأظهرت  نتائج 
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الدرا�صة اأن مجال المهارات الفنية، جاء في المرتبة الأولى من حيث الحتياجات التدريبية 
لمديري ومديرات المدار�ص بمحافظة حفر الباطن، والمهارات الإدراكية في المرتبة الثانية 
والمهارات الإن�صانية في المرتبة الأخيرة.
واأجرت الب�شري (3102) درا�صة في الإمارات المتحدة هدفت اإلى و�صع برنامج تدريبي 
مقترح لتطوير المهارات الإدارية للمديرين التربويين في مجل�ص اأبوظبي للتعليم بناءً على 
حاجاتهم التدريبية، وهدفت الدرا�صة اإلى التعرف على الحتياجات التدريبية من مهارات 
اإدارية مختلفة لدى مديري المدار�ص العاملين في مجل�ص اأبوظبي للتعليم في اإمارة اأبوظبي.
تكونت عينة الدرا�صة من (532) مديراً ومديرةً، ولتحقيق اأهداف الدرا�صة، �صُ مِّ مت ا�صتبانة 
للك�صف  عن  الإحتياجات  التدريبية.اأظهرت  نتائج  الدرا�صة  حاجة  المديرين  اإلى  التدريب، 
بدرجة  عالية  على  مجالي  مهارات  تقويم  الأداء،  واإدارة  الأزمات،  وحاجة  تدريب،  بدرجة 
منخف�صة على مجال مهارات العلاقات الإن�صانية، كما  اأظهرت نتائج  الدرا�صة عدم وجود 
فروق على جميع مجالت الدرا�صة، تعزى لمتغير الجن�ص، ووجود فروق، تعزى لمتغير الموؤهل 
العلمي والخبرة، ل�صالح الموؤهل العلمي درا�صات عليا، والخبرة اأكثر من (01) �صنوات.
واأجرى  اإبراهيم  )4102  ,miharbI(  درا�صة  في  كينيا  هدفت  اإلى  الك�صف  عن  اأهمية 
تطوير  مديري  المدرا�ص  الثانوية  في  تح�صين  اأدائهم.تكونت  عينة  الدرا�صة  من  (41)  مدير 
مدر�صة.وا�صتخدمت  الدرا�صة  اأ�صلوب  المقابلات.اأظهرت  نتائج  الدرا�صة  اأن  عملية  تطوير 
القادة يجب  اأن تكون قائمة على تزويد  المديرين بالمعرفة والمهارات  لتمكنهم من  اإدارة 
المدار�ص بفعالية وكفاءة، وذلك عن طريق ح�صور الدورات والندوات والموؤتمرات والمبادرات 
ال�صخ�صية، كما  اأ�صارت النتائج  اإلى  اأن تطوير مديري المدار�ص له دور  اإيجابي في تح�صين 
اأدائهم الإداري.
التعقيب على الدراسات السابقة: 
في �صوء مراجعة الدرا�صات ال�صابقة العربية والأجنبية ومقارنتها بالدرا�صة الحالية 
يت�صح اأن هناك تنوعاً في اأهداف هذه الدرا�صات، الأمر الذي يقود اإلى اختلاف النتائج التي 
تو�صلت اإليها، فقد تناولت بع�ص الدرا�صات بناء برنامج تدريبي لتقويم اأداء مديري التربية 
والتعليم،  كدرا�صة  اأبو  الك�صك  (6991)  .وتناولت  بع�ص  الدرا�صات  تطوير  برامج  تدريبية 
على  م�صتوى  روؤ�صاء  الأق�صام  في  الجامعات،  كما  في  درا�صة  المن�صور  (9991)  .وتناولت 
درا�صة ميرزا (4002) ، واأبو غزلة (5002) بناء برامج تدريبية لمديري المناطق التعليمية 
(الإدارات التربوية) في �صوء الحتياجات التدريبية والواقع التدريبي لهم.وهذا ما تناولته 
درا�صة  كنعان  (2002 ,nanaK)  اأي�صاً،  حيث  بحثت  في  اأدوار  مديري  المناطق  التعليمية 
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والحتياجات  التدريبية  لهم  وبناء  برنامج  تدريبي  لهم،  اأما  درا�صة  الطنيجي  (8002) 
فتناولت بناء اأنموذج مقترح لتطوير اأداء العاملين في وزارة التعليم العالي والبحث العلمي 
في دولة الإمارات العربية المتحدة في �صوء منهجية اإعادة هند�صة العمليات الإدارية.
وتتميز الدرا�صة الحالية عن الدرا�صات ال�صابقة في اأنها تناولت تطوير الأداء الإداري 
لروؤ�صاء الأق�صام في �صوء الحتياجات التدريبية، في حين تناولت معظم الدرا�صات ال�صابقة 
روؤ�صاء الأق�صام الإدارية في المناطق التعليمية، ومديري المدار�ص، وتتميز كذلك في تناولها 
لبيئة جغرافية وكوادر ب�ضرية مختلفة عما تم تناوله في اأي من الدرا�صات ال�صابقة، كما اأن 
الدرا�صة الحالية �صت�صمم برنامجاً تدريبياً بناءً على الحتياجات التدريبية.واأفاد الباحثان 
من هذه الدرا�صات، في اختياره للمنهج الو�صفي المتبع في اإجراء مثل هذه الدرا�صات، كما 
ا�صتفاد منها في اإعداد اأدوات الدرا�صة وفي الأ�صاليب الإح�صائية الم�صتخدمة، وفي التعرف 
على نماذج متعددة في ت�صميم وبناء البرامج التدريبية.والطلاع على بع�ص جوانب الأدب 
النظري المت�صل بعملية بناء البرامج التدريبية.
الطريقة والإجراءات: 
منهجية الدراسة: 
ا�صتخدم  في  هذه  الدرا�صة  المنهج  الو�صفي  لمنا�صبته  لأغرا�ص  واأهداف  الدرا�صة  من 
خلال  التعرف  اإلى  الحتياجات  التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في  �صمال 
المملكة  العربية  ال�صعودية،  وت�صميم  ا�صتبانة  لتحديد  الحتياجات  التدريبية  بعد  التاأكد 
من �صدقها وثباتها، وتطبيق ال�صتبانة على  اأفراد عينة الدرا�صة للك�صف عن الحتياجات 
التدريبية، وت�صميم البرنامج التدريبي ح�صب هذه الحتياجات.
مجتمع الدراسة: 
تكون مجتمع الدرا�صة من روؤ�صاء الأق�صام جميعهم في اإدارات التعليم في �صمال المملكة 
العربية  ال�صعودية  (اإدارة  تعليم حائل،  واإدارة  تعليم  القريات،  واإدارة  تعليم الجوف)  للعام 
الدرا�صي  4102/ 5102.والبالغ عددهم (681) رئي�ص ق�صم، منهم (711) من الذكور، و 
(96) من الإناث، وفقاً لل�صجلات الر�صمية التي تم الح�صول عليها من اإدارات التعليم.
عينة الدراسة: 
تكونت عينة الدرا�صة من (241) رئي�ص ق�صم، اختيروا بالطريقة الق�صدية من مجتمع 
الدرا�صة الكلي.
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أداة الدراسة: 
لتحقيق اأهداف الدرا�صة، طورت ا�صتبانة لجمع البيانات والمعلومات عن الحتياجات 
التدريبية لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية، وتكونت 
ال�صتبانة من جزئين: 
الجزء الأول: خا�ص بتعليمات الإجابة عن مجالت وفقرات ال�صتبانة، والمعلومات  Ú
عن اأفراد عينة الدرا�صة.
الجزء  الثاني:  ت�صمن  ح�ضر  الحتياجات  التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  Ú
التعليم  في  �صمال  المملكة  العربية  ال�صعودية،  وذلك  بعد  اأن  راجع  الباحثان  البحوث  ذات 
ال�صلة  بمو�صوع  الدرا�صة،  والأدب  التربوي،  والأخذ  باآراء  اأهل  المعرفة  والخبرة،  والطلاع 
على  العديد  من  الدرا�صات  ذات  ال�صلة  بمو�صوع  الدرا�صة،  وال�صتفادة  منها  في  الدرا�صة 
الحالية،  ومن  هذه  الدرا�صات  (الطنيجي،  8002؛  اأبوغزلة،  5002)  ،  وتكونت  ال�صتبانة 
ب�صورتها الأولية من (67) فقرة موزعة على (3) مجالت، وهي مجال الكفايات الإن�صانية، 
ومجال الكفايات الفنية التقنية، ومجال الكفايات الإدراكية الت�صورية.وللاإجابة عن فقرات 
ال�صتبانة،  ا�ُصتخدم  تدريج  ليكرت  الخما�صي  (بدرجة  كبيرة  جداً،  بدرجة  كبيرة،  بدرجة 
متو�صطة، بدرجة قليلة، بدرجة قليلة جداً) ، واأعطيت اأوزان لهذه الدرجات، تراوحت بين (-1 
5) درجات، وت�صير الدرجة (5) اإلى اأن درجة الحتياج كبيرة جداً، وت�صير الدرجة (1) اإلى اأن 
درجة الحتياج قليلة جداً.واُعتمد المقيا�ص الآتي لأغرا�ص تحليل النتائج: (من 1 – 33.2) 
درجة منخف�صة، (من 43.2 – 66.3) درجة متو�صطة، (من 76.3 – 5) درجة كبيرة.
صدق الاستبانة: 
للتحقق من موؤ�ضرات �صدق محتوى ال�صتبانة، ُعر�صت على (02) محكماً من اأع�صاء 
هيئة التدري�ص في الجامعات الأردنية وال�صعودية، ومن الإداريين المتخ�ص�صين في وزارة 
التعليم  ال�صعودية،  وذلك  للحكم  على  مدى  انتماء  الفقرات  للمجالت  التي  تم  تحديدها، 
و�صلامة الفقرة من حيث �صياغتها بنائياً ولغوياً.وبعد الأخذ بملاحظات المحكمين، ُحذفت 
(5) فقرات، كما  اأُعيدت �صياغة (22) فقرة، وا�ُصتبدلت بع�ص المفردات لتعطي معنى  اأدق 
واأو�صح، وبناءً على  تلك  التعديلات، تكونت  ال�صتبانة من  (27) فقرة، موزعة على ثلاثة 
مجالت.
ثبات الاستبانة: 
للتاأكد من ثبات ال�صتنانة،  ا�ُصتخدم الختبار واإعادة الختبار (tseteR �tseT) بعد 
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اأ�صبوعين على مجموعة من خارج عينة الدرا�صة مكونة من (03) رئي�ص ق�صم، ومن ثم ُح�صبت 
قيم معامل ارتباط بير�صون بين تقديراتهم في المرتين على اأداة الدرا�صة ككل.وُح�صبت قيم 
معامل  الثبات بطريقة  الت�صاق  الداخلي  با�صتخدام معادلة كرونباخ  األفا، وثبات  الإعادة 
للمجالت، والأداة ككل، واعتبرت هذه القيم ملائمة لغايات هذه الدرا�صة، والجدول (1) يبين 
قيم معاملات الت�صاق الداخلي، وثبات الإعادة.
الجدول )1( : 
قيم معامات الاتساق الداخلي وثبات الإعادة






ح�ضر  اأفراد  مجتمع  الدرا�صة  وعينتها  من  روؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في . 1
�صمال المملكة العربية ال�صعودية.
مراجعة الأدب التربوي والدرا�صات ال�صابقة ذات العلاقة بمو�صوع الدرا�صة.. 2
اإعداد اأداة الدرا�صة والتاأكد من �صدقها وثباتها من خلال عر�صها على مجموعة من . 3
المحكمين، وتطبيقها على عينة ا�صتطلاعية من خارج عينة الدرا�صة.
توزيع  ال�صتبانات  على  اأفراد  عينة  الدرا�صة  وا�صترجاعها،  ثم  فرز  ال�صتبانات . 4
ومراجعتها  بعد  ا�صتكمال  جمعها،  وذلك  تمهيداً  لإجراء  التحليلات  الإح�صائية  المنا�صبة، 
وا�صتخراج النتائج.
تحديد الحتياجات التدريبية لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة . 5
العربية ال�صعودية في �صوء نتائج الدرا�صة.وكتابة البرنامج المقترح.
عر�ص  البرنامج  المقترح  على  عدد  من  المتخ�ص�صين  في  وزارة  التعليم،  ومعهد . 6
الإدارة للتدريب، واأ�صاتذة الجامعات.
كتابة البرنامج المقترح ب�صورته النهائية.. 7
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 
في شمال المملكة العربية السعودية في ضوء احتياجاتهم التدريبية
203
متغيرات الدراسة: 
ا�صتملت الدرا�صة على المتغيرات الآتية: 
اأول-ً المتغيرات الو�صيطة:  Ú
الجن�ص، وله فئتان: (ذكر، واأنثى) . -
الموؤهل العلمي، وله ثلاث فئات: (دبلوم فاأقل، وبكالوريو�ص، وماج�صتير فاأعلى) . -
الخبرة الإدارية، ولها ثلاث م�صتويات: (اأقل من 5 �صنوات، ومن 5 - 01 �صنوات،  -
و01 �صنوات فاأكثر) .
ثانيا-ً المتغير التابع:  Ú
الحتياجات  التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام  والذي  يعبر  عنه  بالمتو�صطات  الح�صابية 
لتقديرات اأفراد العينة على مجالت، وفقرات ال�صتبانة.
المعالجات الإحصائية: 
للاإجابة عن اأ�صئلة الدرا�صة وتحليل النتائج، ا�ُصتخدمت المعالجات الإح�صائية 
الآتية: 
للاإجابة عن ال�صوؤال الأول، ُح�صبت المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية.. 1
للاإجابة عن ال�صوؤال الثاني، ُح�صبت المتو�صطات الح�صابية والنحرافات المعيارية، . 2
كما ا�ُصتخدم تحليل التباين الثلاثي على مجالت الأداة، والأداة ككل.
للاإجابة عن ال�صوؤال الثالث، ا�ُصتخرجت التكرارات والن�صب الموؤية.. 3
نتائج الدراسة: 
يتناول  هذا  الجزء عر�صاً  لنتائج  الدرا�صة  التي تم  التو�صل  اإليها،  وفقاً لما  ُطرح  من 
اأ�صئلة، وهي على النحو الآتي: 
اأولً- النتائج المتعلقة بال�صوؤال الأول: «ما الإحتياجات التدريبية لتطوير  ◄
الأداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية 
ال�صعودية من وجهة نظرهم؟ »
للاإجابة  عن  هذا  ال�صوؤال،  ُح�صبت  المتو�صطات  الح�صابية  والنحرافات  المعيارية 
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للاحتياجات التدريبية لتطوير الأداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال 
المملكة العربية ال�صعودية من وجهة نظرهم، والجدول (2) يو�صح ذلك.
الجدول )2( : 
 المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لاحتياجات التدريبية لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام 











يتبين  من  الجدول  (2)  اأن  المتو�صطات  الح�صابية  للاحتياجات  التدريبية،  تراوحت 
بين (99.3 - 41.4) ، وبدرجة تقدير كبيرة على جميع المجالت، وجاء مجال الكفايات 
الفنية  التقنية  في  المرتبة  الأولى،  باأعلى  متو�صط  ح�صابي  (41.4)  ،  وجاء  في  المرتبة 
الثانية مجال الكفايات الإن�صانية، بمتو�صط ح�صابي (70.4) ، بينما جاء مجال الكفايات 
الإدراكية الت�صورية في المرتبة الأخيرة، بمتو�صط ح�صابي (99.3) ، وبلغ المتو�صط الح�صابي 
للاحتياجات التدريبية ككل (70.4) ، وبدرجة تقدير كبيرة.
ثانياً: النتائج المتعلقة بال�صوؤال الثاني: «هل هناك فروق ذات دللة اإح�صائية  ◄
عند م�صتوى الدللة (50.0 = α) في الحتياجات التدريبية لروؤ�صاء الأق�صام 
في  اإدارات  التعليم في �صمال المملكة  العربية  ال�صعودية تعزى لمتغيرات: 
الجن�س، والخبرة الإدارية، والموؤهل العلمي؟ »
للاإجابة  عن  هذا  ال�صوؤال،  ُح�صبت  المتو�صطات  الح�صابية  والنحرافات  المعيارية 
للاحتياجات  التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في  �صمال  المملكة  العربية 
ال�صعودية،  ح�صب  متغيرات  الجن�ص،  والخبرة  الإدارية،  والموؤهل  العلمي،  والجدول  (3) 
يو�صح ذلك.
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 
في شمال المملكة العربية السعودية في ضوء احتياجاتهم التدريبية
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الجدول )3( : 
المتوسطات الحسابية والانحرافات المعيارية لمستوى الاحتياجات التدريبية لرؤساء الأقسام في إدارات 




























اقل من 5 �صنوات
41.480.451.471.4�ص
348.0338.0788.0258.0ع






يتبين  من  الجدول  (3)  وجود  تباين  ظاهري  بين  المتو�صطات  الح�صابية  في  درجة 
الحتياجات  التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في  �صمال  المملكة  العربية 
ال�صعودية، ب�صبب اختلاف فئات متغيرات: الجن�ص، والخبرة الإدارية، والموؤهل العلمي.ولبيان 
دللة الفروق الإح�صائية بين المتو�صطات الح�صابية، ا�ُصتخدم تحليل التباين الثلاثي المتعدد 
على المجالت، كما هو مبين في الجدول (4) ، وتحليل التباين الثلاثي على الأداة ككل، كما 
هو مبين في الجدول (5) .
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الجدول )4( : 
تحليل التباين الثاثي المتعدد لأثر الجنس وسنوات الخبرة والمؤهل العلمي على مجالات الاحتياجات 




























يتبين من الجدول (4) عدم وجود فروق ذات دللة  اإح�صائية عند م�صتوى  الدللة 
(50.0 = α)  ،  في  الحتياجات  التدريبية،  تعزى  لأثر  الجن�ص،  والموؤهل  العلمي،  والخبرة 
الإدارية في جميع المجالت.
الجدول )5( : 









د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 
















يتبين  من  الجدول  (5)  عدم  وجود  فروق  ذات  دللة  اإح�صائية  عند  م�صتوى  الدللة 
(50.0 = a)، في الحتياجات التدريبي ككل، تعزى لأثر الجن�ص، والموؤهل العلمي، والخبرة 
الإدارية، حيث كانت جميع قيم ف غير دالة اإح�صائياً.
ثالثاً-  النتائج  المتعلقة  بال�صوؤال  الثالث:  «ما  البرنامج  التدريبي  المقترح  ◄
لتطوير  اأداء روؤ�صاء الأق�صام في  اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية 
ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية؟»
للاإجابة عن هذا ال�صوؤال، ُحدِّد المتو�صط الح�صابي (04.3) كمعيار للحكم على الكفايات 
المطلوب تنميتها، فاأي مهارة ح�صلت على متو�صط ح�صابي (04.3) فاأكثر ُعدَّرت مهارة ذات 
احتياج تدريبي بدرجة (كبيرة) مطلوب تنميتها لدى روؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في 
�صمال المملكة العربية ال�صعودية، كما هو مو�صح في الجدول (6) .
الجدول )6( : 







كبيرة458.023.4تطبيق معايير الجودة في الأداء الإداري
كبيرة809.022.4اإدارة الأزمات بفاعلية
كبيرة948.012.4توظيف نتاجات التقويم في تطوير العمل
كبيرة228.081.4ت�صخي�ص الم�صكلات في اإدارتي
كبيرة748.081.4اإدارة المعرفة لتطوير الأداء
كبيرة300.171.4اإدارة الوقت بفاعلية
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كبيرة359.071.4ا�صتخدام قواعد البيانات وتوظيفها بال�صكل المنا�صب
كبيرة228.061.4بناء معايير الأداء في اإدارتي
كبيرة948.031.4قيادة التغيير الإداري
كبيرة098.031.4تحديد الحاجات الفنية للتطوير
كبيرة210.131.4تحديد الأولويات في اإدارتي
كبيرة238.031.4ا�صتخدام نماذج التقويم الذاتي في تطوير الممار�صات الإدارية
كبيرة058.090.4توظيف اإدارة التغيير لم�صلحة العمل
كبيرة139.080.4الإطلاع على اأحدث التطورات الإدارية عبر الإنترنت
ا�صتخدام التكنولوجيا (لتبادل الر�صائل والردود وال�صتف�صارات 
والت�صاوؤلت...) بين العاملين والمراجعين
كبيرة400.180.4
كبيرة698.070.4اأتابع تقويم خطط العمل ح�صب المجالت المختلفة
كبيرة789.070.4تحديد الم�صوؤوليات والواجبات للعاملين
كبيرة878.050.4تحديد مجالت العمل واأ�صاليبه
كبيرة699.040.4تفوي�ص ال�صلاحيات
كبيرة879.010.4ا�صتخدم التكنولوجيا في (الم�صاءلة والمتابعة والتقويم) 
كبيرة536.041.4الكفايات الفنية التقنية ككل
الكفايات 
الإن�صانية
كبيرة658.073.4رفع الروح المعنوية للعاملين (كالتحفيز..) لإثارة دافعيتهم
كبيرة248.042.4
كبيرة901.132.4التعامل بعدالة مع العاملين
كبيرة078.032.4تنمية التجاهات الإيجابية لدى العاملين
كبيرة099.022.4ت�صجيع البتكارات والتجارب الإبداعية
كبيرة929.012.4تنمية الح�ص بالم�صوؤولية لدى العاملين
كبيرة979.002.4تنمية الثقة بين العاملين
كبيرة729.002.4تعزيز العمل الجماعي
كبيرة548.081.4تحديد مواطن الإبداع لدى العاملين
كبيرة909.081.4تعزيز الر�صا الوظيفي للعاملين
كبيرة150.131.4تقويم الأداء وتطويره
كبيرة949.021.4الإن�صات للفكر المعار�ص واتحمله
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 










كبيرة930.111.4تكوين علاقات اإيجابية مع العاملين
كبيرة569.011.4التعامل بمو�صوعية مع العاملين
كبيرة649.011.4تطبيق موؤ�ضرات الجودة
كبيرة790.190.4قول كلمة الحق في جميع المواقف
كبيرة178.080.4الموازنة بين اأهداف العمل واأهداف العاملين
كبيرة761.180.4اللتزام باأخلاقيات المهنة
كبيرة178.080.4توظيف مهارات القيادة الت�صاركية
كبيرة239.060.4ر�صد ال�صلوك الإيجابي في العمل
كبيرة830.130.4تحقيق التاآلف بين العاملين
كبيرة031.110.4التوا�صل مع العاملين بلا محاباة
كبيرة550.189.3التعامل مع جميع المراجعين
كبيرة259.079.3اإدارة ال�ضراع في العمل
كبيرة289.079.3توجيه العاملين اأثناء العمل
كبيرة589.069.3التعامل مع ال�صلوكيات الثقافية المتعددة
النقد الذاتي (التحدث عن الم�صكلات والأخطاء والنق�ص 
والق�صور في اإدارتي) 
كبيرة880.169.3
كبيرة810.129.3التحدث ب�صفافية لك�صف الممار�صات الخاطئة
كبيرة489.009.3عقد جل�صات م�صاركة وحوار مع العاملين





ا�صت�ضراف الم�صتقبل فيما يخ�ص العمل (معوقات، احتياجات، 
تطورات) 
كبيرة448.052.4
�صمولية الهتمام (بالمدخلات، والعمليات، والمنتجات، 
والمخرجات) 
كبيرة508.032.4
كبيرة059.061.4اتخاذ قرارات جريئة في وقتها المنا�صب
كبيرة800.161.4التطوير الذاتي
كبيرة540.151.4الإحاطة (بالأنظمة والتعليمات واللوائح) 
كبيرة309.080.4توظيف الأ�صاليب العلمية في العمل الإداري
كبيرة078.050.4بناء ت�صورات لتطوير العمليات الإدارية
كبيرة289.030.4تمييز الممار�صات القانونية من غير القانونية
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كبيرة519.099.3الم�صاركة في تحقيق تطلعات العمل
كبيرة819.089.3اقتراح بدائل وحلول للم�صكلات في �صوء عمليات التقويم
كبيرة629.089.3و�صع معايير كمية ونوعية لمتابعة تقويم الأعمال
كبيرة659.069.3ترجمة الروؤى اإلى اأهداف محددة
كبيرة819.069.3اأقّوم القرارات لتعُرِف ر�صدها
كبيرة259.069.3اإجراء درا�صات لك�صف فاعلية المتابعة والتقويم
كبيرة319.049.3تحديد العوامل الموؤثرة على العمليات
كبيرة729.039.3تحديد معايير الأداء في �صوء الم�صتجدات والتغيرات
كبيرة388.058.3ا�صتيعاب مراحل تطور النظم
كبيرة709.038.3اإدراك بع�ص التجاهات الفكرية ومواءمتها والإفادة منها
كبيرة199.008.3ال�صتدلل على �صحة ما اأريد التحدث عنه
كبيرة766.099.3الكفايات الإدراكية الت�صورية
يتبين  من  الجدول  (5)  اأن  هناك  (07)  كفاية  بحاجة  للتدريب  والتطوير، وهي  على 
النحو الآتي: مجال الكفايات الفنية التقنية (12) كفاية، ومجال الكفايات الإن�صانية (03) 
كفاية، ومجال الكفايات الإدراكية الت�صورية (91) كفاية.
واعتماداً  على  تحليل  نتائج  الدرا�صة  الخا�صة  بالحتياجات  التدربيبة  ُبني  برنامج 
تدريبي لتطوير الإداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية 
ال�صعودية.
اأولً- ا�صم البرنامج: برنامج تدريبي مقترح لتطوير الأداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام  Ú
في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية.
ثانياً-  الهدف  العام  للبرنامج:  اك�صاب  روؤ�صاء  الأق�صام  الكفايات  الفنية  التقنية  Ú
والإن�صانية، والإدراكية الت�صورية في اأدائهم الإداري.
ثالثاً- اأهداف البرنامج الخا�صة: اأ�صتقت اأهداف البرنامج من قائمة الحتياجات  Ú
التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في  �صمال  المملكة  العربية  ال�صعودية،  كما 
حددتها  اأداة  الدرا�صة  الم�صتخدمة  لمعرفة  الحتياجات  التدريبية  لأفراد  الدرا�صة،  وهذه 
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 
في شمال المملكة العربية السعودية في ضوء احتياجاتهم التدريبية
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الأهداف  تكونت  من  (32)  هدفاً،  هي:  تمكين  روؤ�صاء  الأق�صام  من  ا�صتخدام  التكنولوجيا 
وملحقاتها في تعاملاتهم وفي �صتى المجالت الإدارية، وتطبيق روؤ�صاء الأق�صام لمعايير 
وموؤ�ضرات  الجودة  في  الإداء  الإداري،  واإحاطة  روؤ�صاء  الأق�صام  بكيفية  اإدارة  الأزمات 
بفاعلية،  وتوظيف  روؤ�صاء  الأق�صام  التقويم  والحاجات  الفنية  وال�صلوك  الإيجابي  في 
تطوير  العمل  وتوجيهه،  واإدارة  روؤ�صاء  الأق�صام  للمعرفة،  واإدارة  روؤ�صاء  الأق�صام  للوقت 
بفاعلية، وقيادة روؤ�صاء الأق�صام للتغيير في اإداراتهم، وتحديد روؤ�صاء الأق�صام للاأولويات 
في  اإدارتهم، وتفوي�ص روؤ�صاء الأق�صام ال�صلاحيات للعاملين معه، ورفع روؤ�صاء الأق�صام 
للروح  المعنوية  للعاملين،  وا�صتثارة  روؤ�صاء  الأق�صام  للمهارات  الكامنة  لدى  العاملين، 
وتوظيف  روؤ�صاء  الأق�صام  للقيادة  الت�صاركية،  واإدارة  روؤ�صاء  الأق�صام  لل�ضراع في  العمل، 
ونقد روؤ�صاء الأق�صام لذواتهم، وتعامل روؤ�صاء الأق�صام مع الإعلام وال�صلوكيات الثقافية 
المتعددة  لخدمة  العمل،  وا�صت�ضراف  روؤ�صاء  الأق�صام  للم�صتقبل،  و�صمولية  اهتمام  روؤ�صاء 
الأق�صام،  واتخاذ  روؤ�صاء  الأق�صام  للقرارات  الجريئة  في  وقتها  المنا�صب،  واإحاطة  روؤ�صاء 
الأق�صام  بالنظمة  والتعليمات  واللوائح،  وتحديد  روؤ�صاء  الأق�صام  للعوامل  الموؤثرة  على 
العمليات،  وتحديد  روؤ�صاء  الأق�صام  لمعايير  الأداء  في  �صوء  الم�صتجدات  والتغيرات، 
وا�صتيعاب روؤ�صاء الأق�صام للاإتجاهات الفكرية ولمراحل تطور النظم.
رابعاً-  مو�صوعات  البرنامج  التدريبي:  في  �صوء  الأهداف  ال�صابقة،  ُحدِّدت  Ú
مو�صوعات البرنامج التدريبي، وهي (32) مو�صوعاً، بعد دمج بع�ص الفقرات مع المو�صوعات 
لتقاربها،  ثم  و�صعت  مفردات  ت�صمل  بع�ص  فقرات  ال�صتبانة،  وذلك  لكل  مو�صوع،  وُحدِّد 
عدد ال�صاعات اللازمة للتدريب في كل مو�صوع، وهي ا�صتخدام التكنولوجيا، والجودة في 
الإدارة، واإدارة الأزمات، والتقويم والتطوير، واإدارة المعرفة، واإدارة الوقت، وقيادة التغير، 
وتحديد  الحاجات  الفنية،  وتفوي�ص  ال�صلاحيات،  ورفع  الروح  المعنوية،  وطرق  ا�صتثارة 
المهارات  الكامنة،  والإدارة  بالإيمان،  والقيادة  الت�صاركية،  واإدارة  ال�ضراع،  والتعامل  مع 
الإعلام  والثقافات  المتعددة،  والنقد  الذاتي،  وا�صت�ضراف  الم�صتقبل،  و�صمولية  الإهتمام، 
واتخاذ القرارات، والإحاطة بالأنظمة والتعليمات والوائح، وتقويم العمل، والتطوير الذاتي، 
والعوامل الموؤثرة على العمليات، وتحديد معايير الإداء، وتطور النظم، والتجاهات الفكرية 
المعا�ضرة.
خام�صاً-  اأ�صاليب  التدريب:  اختيرت  �صبعة  اأ�صاليب  تدريبية يمكن  العتماد  عليها  Ú
في تنفيذ البرنامج التدريبي، وهي: المحا�ضرات، وحلقات النقا�ص، وتمثيل الأدوار، ودرا�صة 
الحالة، والمباراة الإدارية، والزيارات الميدانية، والم�صاغل التدريبية.
�صاد�صاً- و�صائل التدريب: ُحدِّدت خم�ص و�صائل تدريبية، يمكن ال�صتعانة بها، في  Ú
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تنفيذ البرنامج لنقله اإلى المتدربين، وهي: الحقائب التدريبية، وال�صبورات باأنواعها، واأجهزة 
العر�ص  باأنواعها،  والبرامج  الحا�صوبية،  والتعيينات  التدريبيية،  وحالت  اإدارية  مكتوبة، 
والأفلام والأ�ضرطة، والأ�ضرطة التفاعلية، وعلى المدرب اأختيار الو�صيلة المنا�صبة.
�صابعاً- الن�صاطات التدريبية: اأقيمت خم�صة ن�صاطات تدريبية اإلى جانب ال�صاعات  Ú
النظرية، وهي:  اإعداد بحث  ميداني  من  المتدربين،  واإعداد م�ضروع جماعي، وح�صور  ندوة 
مفتوحة، وزيارات ميدانية، وعمل عر�ص تقديمي حول ق�صية اإدارية.
ثامناً،  الفئة  الم�صتهدفة:  روؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في  �صمال  المملكة  Ú
العربية ال�صعودية.
تا�صعاً- المدربون: اأ�صاتذة جامعات متخ�ص�صون في الإدارة، والمدربون في وزارة  Ú
التعليم، وخبراء متخ�ص�صون في تدريب القيادات.
عا�ضراً-  اإدارة  البرنامج  التدريبي:  مدير  التدريب  التربوي  في  وزارة  التعليم،  Ú
وروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارة  التدريب،  واإداريين  من  اإدارة  التدريب،  وفني  مخت�ص  ب�صيانة 
اأجهزة التدريب وت�صغيلها.
الحادي ع�ضر- مكان البرنامج التدريبي: اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية  Ú
ال�صعودية، ومركز التدريب التابع لوزارة التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية.
الثاني ع�ضر- مدة البرنامج التدريبي: 511 �صاعة تدريبية، 5 �صاعات يومياً، 02  Ú
�صاعة اأ�صبوعياً، 4 اأيام اأ�صبوعياً، 6 اأ�صابيع.
الثالث  ع�ضر-  الحوافز  والمتيازات:  منح  �صهادة  موثقة  من  وزارة  التعليم،  منح  Ú
مكافاأة  مالية،  اعتماد  �صاعات  التدريب  لغايات  الترقية  والأولوية  في  المفا�صلات  على 
الإيفاد، اإعطاوؤه الأولوية في النقل الداخلي والخارجي.
الرابع ع�ضر-  اأ�صاليب تقويم البرنامج التدريبي: اإنتاجات المتدربين من البحوث،  Ú
امتحان �صامل نهاية البرنامج، ا�صتمارات تقويم وجهات نظر المتدربين حول البرنامج: 
�ص/ هل حقق التدريب التغيير المطلوب لدى المتدربين؟ . 1
�ص/ هل التدريب حقق احتياجات الموؤ�ص�صة؟ . 2
�ص/ هل التدريب يتوافق مع احتياجات المتدربين؟ . 3
�ص/ هل هنالك �صعف اأو ق�صور في التدريب، وكيف نتجنبه؟ . 4
�ص/ ما التدريب اللازم في الم�صتقبل؟ . 5
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 
في شمال المملكة العربية السعودية في ضوء احتياجاتهم التدريبية
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والجدول  (7) يبين محتوى  البرنامج  التدريبي، من حيث مجالت  التطوير،  واأهداف 
البرنامج، وموا�صيع البرنامج، وعدد �صاعات تنفيذ كل مو�صوع من حيث ال�صاعات النظرية، 
والعملية.
الجدول )7( : 
البرنامج التدريبي المقتر	 لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم












تنمية المهارات لروؤ�صاء 





.اأنواع التكنولوجيا وكيفية ا�صتخدامها
.توظيف قواعد البيانات لخدمة العمل
.التدريب والتطوير بالتكنولوجيا.




معرفة روؤ�صاء الأق�صام 






.طرق تطبيق الجودة في الإدارة
532
3
تنمية مهاراة رو�صاء 










تنمية مهارة روؤ�صاء 
الأق�صام لتوظيف نتائج 










اإدارة المعرفة في الأداءتطوير روؤ�صاء الأق�صام على 5
اإدارة 
المعرفة
.تعريف اإدارة المعرفة واأهميتها
.عوامل نجاح اإدارة المعرفة
.مكونات اإدارة المعرفة
.اأثر اإدارة المعرفة على تطوير الأداء 
الإداري
.اأدوات تطبيق اإدارة المعرفة













اإدارة الوقتاإدارة الوقت بفاعليةتب�صير روؤ�صاء الأق�صام على 6
.مفهوم اإدارة الوقت، واأهميته
.خ�صائ�ص الوقت
.متطلبات اإدارة الوقت
.اأمثلة في اإدارة الوقت
.خطوات الإدارة الناجحة للوقت
.ال�صاليب المقترحة لزيادة فاعلية اإدارة 
الوقت
.دوافع درا�صة اإدارة الوقت
532
7
تنمية كفايات روؤ�صاء 





.منهج تطبيق اإدارة التغير
.عوامل نجاح اإدارة التغير
.خ�صائ�ص اإدارة التغير




تب�صير روؤ�صاء الأق�صام 
ب�ضرورة تحديد الحاجات 










.طرق تحديد مجالت العمل واأ�صاليبه
.طرق تحديد معايير الأداء
.تحديد م�صوؤوليات وواجبات العاملين
532
9













تمكين روؤ�صاء الأق�صام 





.طرق تكوين علاقات اإيجابية مع 
العاملين
.اتقان مهارة الإن�صات للفكر المعار�ص
.اأهمية الر�صاء الوظيفي واأهمية تحفيزه
.ت�صجيع البتكارات ولبداعات لدى 
العاملين
532
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 











تطوير روؤ�صاء الأق�صام اإلى 







.ما هو الرابط بين الواقع والحافز
.اأهم نظريات الحوافز
.خ�صائ�ص النظام الجيد للجوافز
.اأنواع الحوافز
.طرق ا�صتثارة المهارات الكامنة
العدالة، المو�صوعية، ال�صفافية، الر�صاء، 
العدل
532





.اأهمية العدالة في التعامل
.اأهمية التعامل بمو�صوعية مع العاملين
.قول الحق في جميع المواقف
.اللتزام باأخلاقيات المهنة
.الح�ص بالم�صوؤولية لدى العاملين
.التاآلف والعمل الجماعي 
.التحدث ب�صفافية مع العاملين
التوا�صل مع جميع العاملين بلا محاباة
532
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تطوير كفايات روؤ�صاء 






.توظيف مهارات القيادة الت�صاركية
.الم�صاركة والحوار مع العاملين
532
41
تطوير كفايات روؤ�صاء 




.تعريف ال�ضراع الإداري ومفهومه





.طرق اإدارة ال�ضراع لم�صلحة العمل
532
51
تنمية كفايات روؤ�صاء 








.طرق التعامل مع الإعلام
.التعامل مع الثقافات المتعددة
532
513









تطوير كفايات روؤ�صاء 61









تطوير كفايات روؤ�صاء 







.بناء ت�صورات لتطوير العمليات الإدارية
.ترجمة الروؤى اإلى اأهداف محدد
.الم�صاركة في تحقيق تطلعات العمل
532
71
تطوير كفايات روؤ�صاء 




.اأهمية المدخلات في العمل
.اأهمية العمليات في العمل
.اأهمية المنتجات في العمل
.اأهمية المخرجات في العمل
.اأهمية الهتمام ب�صمولية العمل
.مفهوم �صمولية العمل
.اأمثلة على �صمولية الأهتمام بالعمل
532
81
تطوير كفايات روؤ�صاء 
الأق�صام اإلى اتخاذ القرارات 
الجريئة في وقتها المنا�صب.
اتخاذ 
القرارات
تعريف عملية اتخاذ القرارات
اأهمية اتخاذ القرارات على جميع 
الم�صتويات
م�صامين عملية اتخاذ القارار الإداري
التخطيط لإتخاذ القرار
اأنواع القرارات
موا�صفات القرار ال�صيء والقرار الجيد











.اأهمية المعرفة بالأنظمة والتعليمات 
واللوائح
.متابعة الأنظمة والتعليمات واللوائح
.المرونة بتطبيق الأنظمة والتعليمات 
واللوائح
.توظيف الأ�صاليب العلمية في العمل 
الإداري
تمييز الممار�صات القانونية من غيرها
532
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 











تطوير كفايات روؤ�صاء 





.و�صع معايير كمية ونوعية لمتابعة 
التقويم
.اإجاء درا�صات لك�صف فاعلية المتابعة 
والتقويم
.اقتراح بدائل وحلول للم�صكلات في �صوء 
عمليات التقويم
532





.طرق واأ�صاليب للتطوير الذاتي
22
تنمية كفايات مديري 






.اأهمية معرفة العوامل الموؤثرة على 
العمليات
.اأ�صاليب تحديد العوامل الموثرة على 
العمليات
.اإيجابيات تحديد العوامل الموؤثرة على 
العمليات
32
تطوير كفايات مديري 
الإدارات على تحديد معايير 






.مفهوم تحديد معايير الأداء
.طرق تحديد معايير الأداء
.اأ�صاليب تحديد معايير الأداء في �صوء 
الم�صتجدات
معرفة روؤ�صاء الأق�صام 













.مفهوم التجاهات الفكرية المعا�ضرة
.كيفية مواءمة الأتجاهات الفكرية 
المعا�ضرة
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مناقشة النتائج والتوصيات
يت�صمن هذا الجزء مناق�صة نتائج  الدرا�صة،  التي هدفت  اإلى  التعرف  اإلى الحتياجات 
التدريبية  لتطوير  الأداء  الإداري  لروؤ�صاء  الأق�صام  في  اإدارات  التعليم  في  �صمال  المملكة 
العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية.
اأولً- مناق�صة النتائج المتعلقة بال�صوؤال الأول: «ما الحتياجات التدريبية  ◄
لتطوير الأداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة 
العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية من وجهة نظر روؤ�صاء 
الأق�صام؟»
اأظهرت النتائج اأن الحتياجات التدريبية لتطوير الأداء الإداري لروؤ�صاء الأق�صام في 
اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية، جاءت 
مرتفعة على جميع المجالت، والأداة ككل، وجاء مجال الكفايات الفنية التقنية في المرتبة 
الأولى، في حين جاء مجال الكفايات الإن�صانية في المرتبة الثانية، وجاء مجال الكفايات 
الإدراكية الت�صورية في المرتبة الثالثة والأخير من حيث الحتياجات التدريبية.
ويمكن عزو هذه النتيجة باأن اإدارات التعليم عادة ما تقدم التدريب للمدير والمعلمين، 
وتهمل روؤ�صاء الأق�صام لأنهم في قمة الهرم الإداري في اإدارات التعليم، وذلك لأفترا�ص اأنهم 
لي�صوا بحاجة للتدريب لتمكنهم من هذه الكفايات.
ويرى الباحثان اأن مجيء الحاجة للتدريب على المجالت جميعها، والفقرات جميعها 
في  اأداة  الدرا�صة،  بدرجة  كبيرة  ما  عدا  فقرتين  اأتيتا  بدرجة  متو�صطة،  وهي:  (ا�صتثمار 
اللقاءات غير  الر�صمية لم�صلحة  العمل)  ،  و  (اإتقان  اللغة  الإنجليزية)  ،  وذلك  لأن  اللقاءات 
غير الر�صمية تكون متنف�صاً لهم، ووقتاً ي�صتطيع اأن يترك العمل الإداري و�صغوطات العمل، 
وكذلك لأهمية العلاقات في تطوير الذات وات�صاع ال�صلاحيات، وربما الترقيات بمعرفة اأهل 
الخبرة والم�صوؤولين، اأما اإتقان اللغة الإنجليزية فلي�ص بذا اأهمية في اإدارة العمل الذي يخلو 
من العبارات، اأو الحاجة اإلى ا�صتخدام لغة غير اللغة العربية، وكذلك بحكم الثقافة ال�صعودية، 
والأهتمام بالجوانب ال�ضرعية والعتزاز باللغة العربية.
ويعزى ال�صبب في مجيء مجال: (الكفايات الفنية والتقنية) بالمرتبة الأولى اإلى اهتمام 
مديري  الإدارات بالتدرب على  الكفايات  الفنية  التقنية لمواكبة  الع�ضر، ولأنها موؤ�ضر من 
موؤ�ضرات الإداري الناجح ولمعرفتهم باأهمية هذه الكفاية، واأثرها على عملية الأداء الإداري.
د. هياف ناصر الهياف
أ. د. كايد محمد سلامة
برنامج مقترح لتطوير الأداء الإداري لرؤساء الأقسام في إدارات التعليم 
في شمال المملكة العربية السعودية في ضوء احتياجاتهم التدريبية
813
وقد يرجع  ال�صبب لمجيء مجال  (الكفايات  الإن�صانية) في  المرتبة  الثانية  اإلى تحقق 
هذه الكفاية فهي من عادات المجتمع في المنطقة، فاإكرام ال�صيف وتقديم الخدمة وم�صاعدة 
الآخرين والم�صابقة في ذلك، والإح�صان للاآخر، ولمحبتهم بزيادة المعرفة وزيادة الكفاياة 
الإن�صانية، فقد جاءت في المرتبة الثانية؛ لأنهم ي�صعون اإلى ما هو اأف�صل واأكمل في ظل هذه 
التطورات المت�صارعة، التي قد غيرت الكثير من المفاهيم والعادات.
وقد يرجع ال�صبب لمجيء مجال (الكفايات الإدراكية الت�صورية) في المرتبة الأخيرة 
مع  اأن  الحاجة  لها كبيرة،  وذلك لمعرفتهم  بهرمية  الإدارة،  وللخوف من مخالفة  الأنظمة 
التي  قد  ت�صبب  ال�ضرر  ل�صاحبها،  ولرقابة  هيئة  الف�صاد  ومحا�صبة  المق�ضرين،  فيوؤثرون 
البقاء في  اأماكنهم على  اأن يقدموا على عمل قد  ينالون عليه  العقاب نتيجة تعديهم على 
تلك الأنظمة، ولقلة ال�صلاحيات، وعدم ن�صبة الأداء اإلى اأهله.وتتفق هذه النتائج مع درا�صة 
اأبوغزلة (5002) ، وكنعان (2002 ,nanaK) ، وهانت (4002 ,tnuH) .
وفيما  يتعلق  بفقرات  كل  مجال  من  مجالت  اأداة  الدرا�صة،  فقد  اأ�صارت  النتائج  اإلى 
وجود (12) كفاية في مجال (الكفايات الفنية التقنية) اأتت الحاجة للتدريب عليها، بدرجة 
كبيرة، بجميع فقرات الإ�صتبانة.ويمكن اإرجاع ذلك ل�صعور مديري الإدارات باأهمية الكفايات 
الفنية التقنية لتطوير مهاراتهم وتنمية قدراتهم عليها.وقد اأتت فقرة “ا�صتخدام التكنولوجيا 
وملحقاتها في  المرتبة  الأولى،  وقد  يرجع  ذلك  ل�صعورهم  باأهمية  التكنولوجيا في  الع�ضر 
الحديث وحاجتهم اإلى التطوير الم�صتمر لكثرة التطورات وت�صارعها فيما يخ�ص التكنولوجيا 
ومعرفتهم باأن التطور فيها مت�صارع جداً، فالحاجة للتدريب والتطوير دائمة.
واتفقت نتيجة الدرا�صة الحالية مع درا�صة مرزا (4002) ، واأبو الك�صك (6991) .
كما  تبين  من  نتائج  الدرا�صة  اأن  الحاجة  للتدريب  على  (الكفايات  الإن�صانية)  اأتت 
بدرجة كبيرة على جميع  فقرات  ال�صتبانة،  ماعدا  فقرة:  “ا�صتثمار  اللقاءات غير  الر�صمية 
لم�صلحة  العمل”،  بدرجة  تقدير  متو�صطة،  وجاءت  فقرة:  “رفع  الروح  المعنوية  للعاملين 
كالتحفيز لإثارة دافعيتهم” بدرجة تقدير مرتفعة.وقد يدل ذلك على اأهمية الجانب المعنوي 
لدى روؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية وحاجتهم اإلى 
التحفيز المعنوي على التحفيز المادي.
واتفقت  نتيجة  الدرا�صة  الحالية  مع  درا�صة  مرزا  (4002)  .واختلفت  نتيجة  الدرا�صة 
الحالية مع درا�صة المن�صور (9991) ، التي اأ�صارت باأنهم لي�صوا بحاجة للكفايات الإن�صانية.
كما تبين من نتائج الدرا�صة اأن الحاجة للتدريب على (الكفايات الت�صورية الإدراكية) 
،  بدرجة  كبيرة  على  الفقرات  جميعها  ما  عدا  فقرة  “اتقان  اللغة  الإنجليزية”،  وذلك  لقلة 
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ا�صتخدامها، بل عدم ا�صتخدامها في العمل الإداري في فروع الإدارات جميعها، وجاءت فقرة: 
“ا�صت�ضراف الم�صتقبل فيما يخ�ص العمل: معوقات، احتياجات تطورات” على اأعلى متو�صط 
ح�صابي بالن�صبة لفقرات مجال الكفايات الت�صورية الإدراكية، وذلك لأهمية هذه الكفاية، 
ولكن هذا المجال جاء في المرتبة الأخيرة، وقد يدل ذلك على ال�صلطة الهرمية، وقلة تفوي�ص 
ال�صلاحيات، والخوف من مغبة مخالفة الأنظمة.
ثانياً- مناق�صة النتائج المتعلقة بال�صوؤال الثاني: «هل هناك فروق ذات دللة  ◄
اإح�صائية  عند  م�صتوى  الدللة  (50.0 =α)  في  الحتياجات  التدريبية 
لروؤ�صاء  الأق�صام في  اإدارات  التعليم في  �صمال  المملكة  العربية  ال�صعودية 
تعزى لمتغيرات: الجن�س، والخبرة الإدارية، والموؤهل العلمي؟»
اأظهرت نتائج الدرا�صة عدم وجود فروق ذات دللة اإح�صائية بين المتو�صطات الح�صابية 
ل�صتجابات  اأفراد  عينة  الدرا�صة،  حول  الحتياجات  التدريبية،  تعزى  لمتغير  الجن�ص.وهذا 
يعني اأن روؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية ذكوراً واأناثاً 
متفقون  على  اأن  لديهم  احتياجات  تدريبية  لتطوير  الأداء  الإداري،  وبدرجة  مرتفعة،  وقد 
يعزى ذلك اإلى اإدراكهم باأن تطوير اأنف�صهم �ضرورة لمواكبة الم�صتجدات والتغيرات الإدارية 
والمعرفية والتكنولوجية كافة، ولذلك جاءت حاجتهم للتدريب مرتفعة.
واأظهرت  نتائج  الدرا�صة  عدم  وجود  فروق  ذات  دللة  اإح�صائية  بين  المتو�صطات 
الح�صابية ل�صتجابات اأفراد عينة الدرا�صة، في الحتياجات التدريبية، تعزى لمتغير الموؤهل 
العلمي؛ وهذا يعني اأن روؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية 
بجميع موؤهلاتهم العلمية متفقون على اأن لديهم احتياجات تدريبية لتطوير اأدائهم الإداري 
وبدرجة  مرتفعة،  وقد  يعزى  ذلك  اإلى  اأن  الأداء  الإداري  مختلف  باختلاف  الإدارة  التابعة 
له، فاأداء الإداري لمديري الت�صغيل وال�صيانة �صاحب موؤهل الدبلوم يتقن عمله، كما يعمل 
�صاحب موؤهل الماج�صتير في  اإدارة الإ�ضراف التربوي مثلاً.ولذلك اأ�صبحت حاجة التدريب 
واحدة بح�صب الإدارة التابعة له بغ�ص النظر عن الموؤهل العلمي.
واأظهرت  نتائج  الدرا�صة  عدم  وجود  فروق  ذات  دللة  اإح�صائية  بين  المتو�صطات 
الح�صابية  ل�صتجابات  اأفراد  عينة  الدرا�صة،  حول  الحتياجات  التدريبية،  تعزى  لمتغير 
الخبرة الإدارية.وهذا يعني اأن روؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية 
ال�صعودية متفقون على حاجتهم للتدريب بدرجة مرتفعة.وقد يعزى ذلك اإلى اأن الأعمال التي 
يمار�صها المديرون هي اأعمال روتينية يتدرب على اأدائها المدير في بداية تعيينه، وي�صتمر 
في ممار�صة العمل ذاته دون اأن يكون هناك تجديد، بل اإن همَّر ه تطبيق التعليمات والقوانين 
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حتى ل يقع في الم�صاءلة والمحا�صبة، ول يبحث عن التطوير الم�صتمر.
ثالثاً-  مناق�صة  النتائج  المتعلقة  بال�صوؤال  الثالث:  «ما  البرنامج  التدريبي  ◄
المقترح لتطوير  اأداء روؤ�صاء الأق�صام في  اإدارات التعليم في �صمال المملكة 
العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية؟ »
في �صوء ما تو�صلت  اإليه  الدرا�صة من نتائج �صُ مِّ م برنامج تدريبي لروؤ�صاء  الأق�صام 
في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية ال�صعودية في �صوء احتياجاتهم التدريبية التي 
ك�صفت عنها اأداة الدرا�صة، وقد تناول البرنامج التدريبي المقترح (32) مو�صوعاً تدريبياً، 
كانت درجة الحتياج للتدريب عليه مرتفعة.
واتفقت  نتيجة  الدرا�صة  الحالية  فيما  يتعلق  ببناء  البرنامج  التدريبي  مع  درا�صة  اأبو 
الك�صك (6991) ، واأبو غزلة (5002) .
وقد اختلف البرنامج التدريبي المقترح في الدرا�صة الحالية عن باقي البرامج في عدد 
المو�صوعات التي تناولها وفي طبيعته، والفئة الم�صتهدفة من التدريب.
التوصيات: 
ا�صتنادا ًلما تو�صلت اإليه الدرا�صة من نتائج يو�صي الباحثان بالآتي: 
اعتماد البرنامج التدريبي المقترح وتطبيقه على روؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم . 1
في  �صمال  المملكة  العربية  ال�صعودية،  وذلك  لتلبية  الحتياجات  التدريبية،  التي  اأظهرتها 
تقديرات  روؤ�صاء  الأق�صام في  اإدارات  التعليم في  �صمال  المملكة  العربية  ال�صعودية  وبدرجة 
مرتفعة.
اإجراء  درا�صات  مماثلة  لهذه  الدرا�صة  على  مناطق  مختلفة  في  المملكة  العربية . 2
ال�صعودية والمقارنة بينهما.
تفوي�ص ال�صلاحيات لروؤ�صاء الأق�صام في اإدارات التعليم في �صمال المملكة العربية . 3
ال�صعودية.
تكثيف  الدورات  التدريبية  لروؤ�صاء  الأق�صام،  وذلك تما�صياً  مع  التطورات  العالمية . 4
الحا�صلة في مجال الإدارة.
ا�صتقطاب الخبرات العالية للا�صتفادة منهم في مجال الإدارة.. 5
تكثيف البتعاث والدورات خارج المنطقة، اأو خارج اللمملكة العربية ال�صعودية.. 6
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